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1 Ergebnisse im Uberblick

4
td

S

\

Abwechslung, SpaB und Engagement bei der Arbeit

als Top Einflussfaktoren auf die Innovationsfahigkeit in

hybriden Arbeitssettings

= Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass Abwechslung
bei der Arbeit, SpaB3 an der Tatigkeit und Engagement flr
den Erfolg der Organisation signifikante Treiber fir Kreativi-
tat und Innovationsfahigkeit sind.

®  Erganzend erweist sich die Mdglichkeit, Neues zu lernen als
eine bedeutende Stellschraube mit Einfluss auf Kreativitat
und Innovationsfahigkeit.
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Vier unterschiedliche Gruppen hinsichtlich Innovations-

fahigkeit und (Biiro-)Prasenzanteil

= Mithilfe einer statistischen Clusteranalyse lassen sich vier
Gruppen hinsichtlich der Innovationsfahigkeit von Mitarbei-
tenden in hybriden Arbeitsformen identifizieren.

= Dabei zeigen sich zwei Gruppen mit Gberdurchschnittlicher
und zwei Gruppen mit unterdurchschnittlicher Innovations-
fahigkeit, die jeweils entweder eine hohe oder eine geringe
(Blro-)Prasenz aufweisen.
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Innovation kann ortsunabhéangig stattfinden

m  Zwischen Prasenz und Innovationsfahigkeit besteht kein
direkter linearer Zusammenhang.

Die erste Gruppe schopft ihre Innovationsfahigkeit

aus der Nutzung vielféltiger Arbeitsorte. Die zweite
Gruppe ist haufig im Blro und erreicht dort eine hohe
Innovationsfahigkeit.

Die dritte Gruppe hat einen Kipppunkt erreicht, an dem ihr
hoher Homeoffice-Anteil zu einem Mangel an Inspiration
fUhrt, was sich in einer unterdurchschnittlichen Innovations-
fahigkeit zeigt. Die vierte Gruppe ist zwar haufig im Buro,
erfahrt dort jedoch keine ausreichende Inspiration.

Die Eignung des Biiros macht den Unterschied in der
Innovationsfdhigkeit — Flachen fiir kreative Zusammen-
arbeit und bereichsiibergreifende Treffen sind beson-
ders wichtig

= Die Uberdurchschnittlich innovativen Gruppen bewerten die
Eignung ihrer Buroflachen flr kreative Zusammenarbeit und
bereichsibergreifende Treffen héher als die unterdurch-
schnittlich innovativen Gruppen.

m  Somit lasst sich die Unterstltzung durch das Biiro als ein
zentrales Unterscheidungsmerkmal fir die Innovations-
kraft in Organisationen unter hybriden Arbeitsbedingungen
feststellen.



2 Zielsetzung, Definition und

Vorgehensweise

2.1 Zielsetzung

Der Anteil personlicher Begegnungen in der Arbeitswelt hat
sich grundlegend verandert, begleitet von der rasanten Ent-
wicklung digitaler Technologien, die eine zunehmende Virtua-
lisierung der Zusammenarbeit ermaglichen. Virtuelle Meetings,
verteilte Teams und flexible Arbeitsmodelle sind heute weit
verbreitet. Arbeitsorte wie das Homeoffice und sogenannte
»Dritte Orte« haben sich fest im Alltag vieler Mitarbeitender
etabliert. Die durchschnittliche Anzahl der Homeoffice-Tage
ist dabei von 1,5 Tagen vor der Corona-Pandemie auf 5,9 bis
6,5 Tage pro Monat gestiegen (Bockstahler et al. 2020, Bock-
stahler et al. 2022, ifo-Institut 2024).

Als Folge ist der Anteil der Anwesenheit im Bulro gesunken,
obwohl das Buro als physischer Ort des Austauschs und der
Zusammenarbeit eine bedeutende Rolle fiir den Innovations-
prozess spielt (Bockstahler et al. 2020, Hu und Zhang 2021,
Jurecic et al. 2018, Klooker und Holzle 2024, Zhou 2003).
Denn Ausloser und Ursprung fir Innovationen sind kreative
Ideen (Amabile et al. 1996), welche im Austausch mit Kollegin-
nen und Kollegen entstehen (Bockstahler et al. 2023).

Dabei sind hybride Arbeitsweisen als Wechsel zwischen
Présenzarbeit im Blro und Homeoffice als Mischform (Qua-
tram und van Kempen 2021) mit einer sehr hohen gelebten
Flexibilitdt bei der Arbeitsortwahl eine fundamentale Veran-
derung in Bezug auf personliche Begegnungen im Biro. Der
neue Prasenzgrad der Mitarbeitenden schafft eine Dissonanz
zwischen der notwendigen radumlichen Nahe fur Innovation
und den flexiblen Arbeitsweisen von Teams. Die Zukunft von
Innovationsprozessen und Ideengenerierung wird ma3geblich
durch Kommunikation und Anteil des spontanen Austauschs
in Blros gepragt sein. Die Herausforderung fir Unternehmen
besteht darin, hybride Arbeitswelten so zu gestalten, dass sie
Kreativitat, Wissenstransfer und Innovation optimal férdern
(Jurecic et al. 2021, Dienes et al. 2022).

Ein gesamtwirtschaftlicher Handlungsdruck in Bezug auf
Innovation zeigt sich auch in der Entwicklung der Innovatoren-
quote, der Anteil der Unternehmen, die innerhalb eines Drei-
jahreszeitraums Produkt- oder Prozessinnovationen eingefiihrt
haben. Diese Quote stieg zwar im Jahr 2023 mit 51,0 Prozent
geringfligig gegenuber dem Vorjahr (2022: 50,7 Prozent) an.
Aber seit 2018 zeigte sich mit Ausnahme von 2020 ein anhal-
tender rucklaufige Trend (ZEW 2024).

Gleichzeitig zeigt sich ein Rickgang erfolgreicher Innovationen
um 15 Prozent in den letzten drei Jahren und der Anteil beson-
ders innovativer Unternehmen sank von 25 Prozent im Jahr

2019 auf 19 Prozent im Jahr 2022 (Bertelsmann Stiftung 2023).

Ein direkter Zusammenhang zwischen diesen Entwicklun-

gen und der zunehmenden Ortsflexibilisierung der Arbeit ist
bislang nicht faktenbasiert belegt, sondern wird haufig in
teilweise polarisierenden Diskussionen als Vermutung gedu-
Bert. GroB3flachige, valide empirische Untersuchungen liegen
hierzu bislang nicht ausreichend vor. Ergebnisse einer aktuellen
Studie zur Kreativitat in Abhdngigkeit vom Arbeitsort, insbe-
sondere im Vergleich zwischen Blro und Homeoffice, zeigen
jedoch, dass sich je nach Aufgabenart unterschiedliche Effekte
ergeben. So sind Mitarbeitende bei individuellen kreativen
Aufgaben tendenziell kreativer, wenn sie von zu Hause aus
arbeiten, da sie dort ein héheres MaB an wahrgenommener
psychologischer Freiheit empfinden. Bei kreativen Teamaufga-
ben hingegen sind sie im Buro kreativer, da sie dort ein starker
ausgepragtes Geflihl psychologischer Sicherheit wahrnehmen.

Diese Herausforderungen erfordern in der Folge eine Neu-
ausrichtung des betrieblichen Innovationsmanagements, um
das Spannungsfeld zwischen physischer Prasenz und flexiblen
Arbeitsweisen gezielt zu gestalten und Innovation wirksam zu
fordern.

Zur Gestaltung dieser neuen hybriden Innovationswelt
sind Kenntnisse und Grundlagen zum Zusammenhang von
Anwesenheit im BUro, also der Prasenz von Mitarbeitenden,
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und Innovationsfahigkeit erforderlich. Daher untersucht die
vorliegende Studie aus dem Innovationsnetzwerk Office 21,
aufbauend auf der Studienreihe zu »Homeoffice« (2020-
2024) und der Szenarienverdffentlichung »Beyond Multispace
— Arbeitsszenarien fur die Postcorona Arbeitswelt«, diesen
Zusammenhang.

Ziel der Studie ist die Beantwortung der folgenden Forschungs-
fragen rund um die Herausforderung, wie Innovationsarbeit in
einer hybriden Arbeitswelt effektiv inszeniert, organisiert und
gefordert werden kann:

Forschungsfragen

1. Welche Einflussfaktoren lassen sich in der hybriden Arbeits-
welt auf Kreativitat und Innovationsfahigkeit in Organisatio-
nen identifizieren?

2. Wie beeinflussen physische Prasenz und Zusammenarbeit
Kreativitat und Innovationsfahigkeit?

3. Wie lassen sich Arbeitsorte und Arbeitsumgebungen gestal-
ten und organisieren, um Kreativitdt und Innovationfahig-
keit in hybriden Arbeitsmodellen gezielt zu férdern?

Die Zielsetzung und der Nutzen der Ergebnisse bestehen in
einem vertieften Verstandnis der Zusammenhange von Kreati-
vitat und Innovation unter hybriden Arbeitsbedingungen, der
Klarung der Rolle von Prasenz und Biiro fir Innovation sowie
Ableitung konkreter MaBnahmen zur Innovationsférderung in
Organisationen.

2.2 Definition

Die Begriffe Kreativitat und Innovation werden heutzutage
haufig inflationar und teils synonym verwendet. Daher werden
beide Begriffe zu Beginn der Studie klar definiert, ihre Abgren-
zung zueinander dargestellt und das zugrunde liegende Ver-
standnis im Kontext der Untersuchung erlautert.

Kreativitat leitet sich vom lateinischen »creare« ab, was »(er)
schaffen« und »hervorbringen« bedeutet (Holm-Hadulla
2005). Sie beschreibt die Fahigkeit, originelle und nutzliche
Ideen zu generieren. Allerdings reicht die Neuartigkeit einer
Idee allein nicht aus, um als kreativ zu gelten. In der Forschung
wird Kreativitat durch einen Dualismus definiert: Neben der
Originalitat ist auch der Nutzen (Effektivitat) entscheidend
(Runco und Jaeger 2012). Kreativitat findet nicht nur im Kopf
eines Individuums statt, sondern ist eingebettet in einen sozio-
kulturellen Kontext. Die Einschatzung einer Idee als kreativ
hangt von der Anerkennung durch andere ab, da sowohl die
Bewertung der Neuheit als auch des Werts einer Idee im sozia-
len Austausch erfolgt (Csikszentmihalyi 2007).

Fr Kreativitat ist die Fahigkeit zentral, zwei Denkweisen zu
kombinieren: das divergente Denken, das auf die Entwicklung
neuer Ideen sowie den Wechsel von Perspektiven ausgerichtet
ist, und das konvergente Denken, das auf vorhandenes Wissen
zuriickgreift sowie der Bewertung, Auswahl und Umsetzung
von Ideen dient. Allein divergentes Denken ist dabei nicht aus-
reichend, da kreative Ideen erst durch konvergentes Denken
weiterentwickelt, Gberprift und in tragfahige Losungen Uber-
fihrt werden. Kreativitat entsteht somit aus dem Zusammen-
spiel beider Denkweisen (Csikszentmihalyi 2007).

Im Gegensatz dazu beschreibt Innovation die erfolgreiche
Umsetzung kreativer Ideen in greifbare Produkte oder Prozesse
und zielt auf die wirtschaftliche Verwertung und Realisierung
von Mehrwert ab (Vahs und Brem 2015). Zu den Merkmalen
von Innovationen gehdren der Neuheitsgrad, der Uber den bis-
herigen Erkenntnisstand hinausgeht, die Unsicherheit hinsicht-
lich ihrer Erfolgschancen, die Komplexitat durch viele beteiligte
Elemente und Beziehungen sowie der Konfliktgehalt durch
potenziell widersprichliche Interessen oder Zustande.

Wahrend Kreativitat sowohl auf individueller als auch auf
Team-Ebene stattfindet, ist Innovation vor allem auf der Team-
und Organisationsebene angesiedelt. Der Fokus von Kreativitat
liegt auf der Ideenfindung und den Denkprozessen, wahrend
sich Innovation auf die praktische Umsetzung und Wertschép-
fung konzentriert. Das Ziel von Kreativitat ist die Entwicklung
origineller Ideen, wahrend Innovation darauf abzielt, diese
Ideen effektiv und wirtschaftlich erfolgreich zu realisieren.
Innovation weist zudem durch die Komplexitats- und Neu-
artigkeitskomponente eine starke Analogie zu Definition von
Wissensarbeit auf.



Die Kreativitat ist im Verlauf eines Innovationsprozesses
schwankend. In der Phase der Ideengewinnung und der Ent-
wicklung ist sie hoch, wahrend sie in der Phase der Konzept-
erstellung geringer ist. Hier steht das strukturierte Ausarbeiten
im Vordergrund (Gawlak 2014).

Zusammenfassend sind Kreativitdt und Innovation zwei eng
miteinander verbundene, jedoch klar unterscheidbare Aspek-
te. Kreativitat stellt die Grundlage flr Innovation dar, wah-
rend Innovation den Ubergang von der Idee zur praktischen
Anwendung und wirtschaftlichen Umsetzung beschreibt.
Beide erganzen sich und sind essenziell fir Fortschritt und
Wertschopfung.

Im Rahmen der Studie wurde angesichts der hohen Bedeutung
und der konzeptionellen Komplexitat des Innovationsbegriffs
die Innovationsfahigkeit der Mitarbeitenden auf individueller
Ebene untersucht. Darunter wird die Fahigkeit verstanden,
innovatives Verhalten zu zeigen, das sich sowohl in der Ent-
wicklung neuer, zuvor nicht existierender Losungen als auch im
aktiven Vorantreiben deren Umsetzung und Implementierung
auBert (Choi et al. 2021). Dieser differenzierte Ansatz wurde
gewahlt, um den Innovationsaspekt im Kontext der Studie
angemessen und realitatsnah abzubilden.

Die fur diese Studie relevanten Aspekte von Kreativitat und
Innovationsfahigkeit sind in Kurzform in der nachstehenden
Tabelle zusammengefasst.

Tabelle 1: Abgrenzungsdefinition Kreativitat und
Innovationsfahigkeit

Innovations-
Aspekt Kreativitat fahigkeit
Ebene Individuum, Team Team, Organisation
Generierung origi- Umsetzung von
neller und nitzlicher  Ideen in greifbare
Definition Ideen Produkte/Prozesse
Umsetzung, Realisie-
Ideenfindung, rung, Schaffung von
Fokus Denkprozesse Wert
Praparation, Explo-
ration, Inkubation, Entwicklung, Proto-
lllumination und typing, Implementie-
Prozess Verifikation rung, Vermarktung

Effektive Realisie-
rung und wirtschaft-
liche Implementie-
rung von ldeen

Entwicklung von
Ziel originellen Ideen
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2.3 Methodische
Vorgehensweise

Die Methodik der Studie basiert auf einer umfassenden Analy-
se der Einflussfaktoren auf Kreativitat und Innovationsfahigkeit
in hybriden Arbeitsformen. Als Grundlage wurde zunachst der
aktuelle Forschungsstand in einer internationalen Literaturstu-
die aufgearbeitet. Dabei wurden individuelle und kontextbezo-
gene Einflussfaktoren sowie Gebdude- und Standortfaktoren
betrachtet.

Im Rahmen der quantitativen Methodenanwendung kamen die
Daten einer empirischen Befragung sowie Korrelationsanalysen
zum Einsatz, um relevante Einflussfaktoren zu identifizieren.
AnschlieBend wurde eine Clusteranalyse durchgefihrt, um den
Zusammenhang zwischen physischer Prasenz und der Kreativi-
tat sowie Innovationsfahigkeit der Mitarbeitenden zu beleuch-
ten. AbschlieBend wurden praxisnahe Handlungsfelder fiir die
Gestaltung innovationsforderlicher Arbeitswelten abgeleitet,
die speziell auf die Anforderungen hybrider Arbeitsmodelle
ausgerichtet sind.

Die Untersuchung basiert auf einer Zwischenauswertung einer
Online-Erhebung, an der bis April 2024 etwa 2000 Personen
teilnahmen. Ziel dieser Umfrage war es, den Referenzdaten-
satz »Office Analytics« des Fraunhofer IAO mit Gber 12000
Datensatzen aus dem Jahr 2018 flr die hybride Arbeitswelt
zu aktualisieren und zu erweitern. Durch die kontinuierliche
Weiterentwicklung der Datengrundlage hin zu einer Referenz-
basis fur die Blro- und Wissensarbeit enthalt der aktualisier-
te Fragebogen valide und zuverlassige Items sowie bereits
definierte Erfolgsfaktoren wie Motivation, Wohlbefinden und
Performance. Damit liegt eine belastbare und aussagekraftige
Datengrundlage vor, um den Einfluss der Blroprasenz auf
Kreativitat und Innovationsfahigkeit fundiert zu analysieren.

Zur Bestimmung der Kreativitat und Innovationsfahigkeit
wurden jeweils drei Fragebogenitems fiir Kreativitat und
Innovationsfahigkeit zu Indizes zusammengefasst. Die Items
wurden auf einer 5-stufigen Likert-Skala bewertet, von
»Stimme Uberhaupt nicht zu« bis »Stimme in vollem Umfang
zu«. Die Mittelwerte der einzelnen Items dienten der Indexbil-
dung. Eine detaillierte Auflistung der verwendeten Items ist in
der nachfolgenden Abbildung dargestellt.
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Kreativitats- und Innovationsfdhigkeitsindex

»Stimme in vollem Umfang zu«

Kreativitat

Bei meiner Arbeit entstehen
laufend neue Ideen und Lésungen.

Ich kann bei meiner Arbeit
kreative Gedanken entwickeln.

Zustimmungswerte

Bei meiner Arbeit fehlt mir
Inspiration.

Innovationsfiahigkeit

Ich flihre systematisch innovative
Ideen in die Arbeitsablaufe ein.

Ich finde neue Ansatze fir die
Ausfiihrung von Aufgaben.

Ich begeistere Menschen in meiner
Organisation fr innovative Ideen.

»Stimme Uberhaupt nicht zu«

Mittels Korrelationsanalysen wurden rund 100 Faktoren aus
dem Themenfeld der Biiro- und Wissensarbeit auf ihren statis-
tisch signifikanten Einfluss auf Kreativitdt und Innovationsfahig-
keit untersucht. Wahrend viele dieser Faktoren bereits aus der
Literatur bekannt sind, fehlte bislang eine gezielte Validierung
im spezifischen Kontext hybrider Arbeitsweisen. Die aktuelle
Umfrage bot die Mdglichkeit, diese Einflussfaktoren unter den
veranderten Bedingungen hybrider Arbeitsformen zu validie-
ren. Hierflr wurde die Korrelation zwischen den Variablen
untersucht. Die Korrelation misst auf einer Skala von 0 bis 1 die
Starke einer statistischen Beziehung zwischen zwei Variablen.
Eine positive Korrelation zeigt, dass mit steigendem Wert

einer Variable auch der Wert der anderen zunimmt, wahrend
eine negative Korrelation darauf hinweist, dass der Wert einer
Variable sinkt, wenn der Wert der anderen steigt. Es ist jedoch
wichtig zu betonen, dass Korrelationen lediglich Hinweise auf
mogliche Zusammenhange liefern und keine kausalen Ursache-
Wirkungs-Beziehungen belegen. Unberlcksichtigte Faktoren
kénnen die beobachteten Zusammenhange beeinflussen, oder
diese kénnen rein zufallig sein.

Nach der Validierung der Einflussfaktoren wurde eine Cluster-
analyse durchgefihrt, um Gruppen zu identifizieren, die sich
in ihrer Bliroprasenz sowie ihrer Kreativitat und Innovationsfa-
higkeit unterscheiden. Die Clusteranalyse eignet sich beson-
ders fir komplexe Zusammenhange, bei denen keine klaren
linearen Beziehungen zwischen den Variablen bestehen. Sie

ermoglicht eine objektive und nicht voreingenommene Grup-
pierung der untersuchten Personen. Dieses explorative Ver-
fahren dient dazu, Strukturen in Datensatzen zu erkennen und
die untersuchten Personen anhand vorab definierter Kriterien
in homogene Gruppen zu unterteilen. Ziel der Clusteranalyse
ist es, moglichst ahnliche Gruppen zu bilden, die sich zugleich
deutlich voneinander unterscheiden.

Fir die Clusteranalyse wurden die Daten von 2000 Teilneh-
menden auf diejenigen gefiltert, die in ihrer Tatigkeit eine
erkennbare Innovationsanforderung aufwiesen. Diese Filterung
erfolgte anhand zweier Frageitems:

= »In der Regel sehr komplexe Aufgaben« und
®  »Haufige Konfrontation mit vollig neuen
Aufgabenstellungen«

Um als Tatigkeit mit Innovationsanforderung zu gelten, musste
der Mittelwert dieser beiden Items auf einer 5-stufigen Skala
Uber 3,5 liegen. Nach dieser Filterung verblieben rund 60 Pro-
zent der Teilnehmenden (n=1191) fUr die weitere Analyse.



3 Herausforderungen fur Kreativitat und
Innovation in hybriden Arbeitsformen

3.1 Relevanz

Die Untersuchung des Zusammenspiels von Prasenz und
Arbeitsumgebung im Blro gewinnt in einem zunehmend
verteilten Arbeitskontext an Bedeutung. Durch die Corona-
Pandemie hat sich die Art und Weise, wie Zusammenarbeit
organisiert wird, drastisch verandert. Homeoffice und virtuelle
Zusammenarbeit wurden zu zentralen Elementen des Arbeits-
alltags, was sich auch auf den Innovationsstandort Deutsch-
land auswirkte. Ein langfristig negativer Effekt auf Innovations-
leistung konnte nicht nachgewiesen werden, doch stellte die
Isolation im Homeoffice Unternehmen vor neue Herausforde-
rungen im Bereich Teamdynamik und Fihrung. Studien zeigen,
dass die Geschéaftsbeziehungen zu Partnerinnen und Partnern
im Innovationsprozess im Jahr 2020 gelitten haben, teilweise
bedingt durch die Digitalisierung der Kommunikation (Striebing
et al. 2021).

Des Weiteren hat sich in einigen Studien herausgestellt, dass
die ausschlieBliche Arbeit von zu Hause auch Herausforde-
rungen mit sich bringt, vor allem im Hinblick auf Kreativitat
und Innovation. Isolation am heimischen Schreibtisch kann
zwar konzentriertes Arbeiten fordern, jedoch fehlen spontane
Begegnungen und Interaktionen, die kreative und innovative
Prozesse unterstltzen (Albrecht et al. 2020; Bockstahler et al.
2020; Striebing et al. 2021). Diese Erkenntnisse verdeutlichen
die Bedeutung physischer Arbeitsorte flr Innovationen. Ein
Vergleich verschiedener Tatigkeiten und Arbeitsorte zeigt, dass
die Durchfiihrung kreativer Aufgaben im Homeoffice oder im
BUro stark von der Art der Tatigkeit und dem Unternehmens-
bereich abhangt (Bockstahler et al. 2020). Demnach bevor-
zugen besonders die Bereiche Forschung und Entwicklung,
Produktentwicklung und Prozessoptimierung das Buro flr
kreative Tatigkeiten.

Zudem unterstUtzt ortsunabhangiges Arbeiten kreative Pro-
zesse: Studienteilnehmende, die an wechselnden Arbeitsorten
tatig sind, generieren haufiger neue Ideen und Losungen als
diejenigen, die an einem festen Ort arbeiten (Jurecic et al.
2018). Auch face-to-face Kontakte sind ein entscheidender
Faktor, um Innovationsprozesse voranzutreiben. Ein Biro, das
auf Kommunikation und Innovation ausgerichtet ist, kann nicht
nur das Zugehdorigkeitsgefuhl der Mitarbeitenden starken,
sondern auch die Kreativitat fordern. 79 Prozent der Ideen
entstehen durch Interaktionen im Biro, was die Wichtig-

keit von Begegnungen im Arbeitsalltag unterstreicht (Hu &
Zhang 2022).

Die Arbeitsumgebung spielt ebenfalls eine wesentliche Rolle
fir die Qualitat der Teamarbeit. Rdumliche Ndhe zu Teammit-
gliedern verbessert nicht nur den Wissensaustausch, sondern
fordert auch die Agilitat und die Qualitat der Zusammenarbeit
(Jurecic et al. 2021). Ein kreatives und innovatives Umfeld ist
demnach nicht nur eine Frage der rdumlichen Gegebenheiten,
sondern auch der Unternehmenskultur und der Méglichkeit,
verschiedene Arbeitsorte flexibel zu nutzen.

Insgesamt zeigen die genannten Studien, dass physische
Arbeitsorte trotz der zunehmenden Bedeutung digitaler Tools
und Homeoffice weiterhin eine entscheidende Rolle fur Krea-
tivitat und Innovation spielen. Diese Erkenntnisse bilden die
Grundlage fir die Untersuchung der optimalen Gestaltung von
Arbeitsumgebungen, um die Kreativitat und Innovationsfahig-
keit von Unternehmen langfristig zu starken.
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3.2 Der Einfluss des Raums
auf Kreativitat und
Innovation

Zur Untermauerung der Relevanz der Studie werden in diesem
Abschnitt erganzende Erkenntnisse aus der Kreativitats- und
Innovationsforschung vorgestellt. Diese liefern zusatzliche
Perspektiven auf den Zusammenhang zwischen Prasenz und
Innovationsleistung und stitzen die Untersuchung durch wei-
terfihrende Thesen und Forschungsergebnisse.

Welche Rolle die physische Arbeitsumgebung flr das kreative
Klima in Unternehmen spielt, zeigt eine Studie von Vithayat-
hawornwong et al. aus dem Jahr 2008. Die physische Arbeits-
umgebung umfasst die architektonische Gestaltung einer
Organisation, einschlieBlich des Erscheinungsbilds, der Raum-
aufteilung, der Mobel, Einrichtungsgegenstande, Ausstattung
und Umgebungsbedingungen. thre Bedeutung fiir das kreative
Klima in Unternehmen zeigt sich insbesondere in drei zentralen
Komponenten:

m Dynamik: Physische Arbeitsumgebung bringt Leben und
Begeisterung in die Arbeit.

m Freiheit und Autonomie: Die physische Arbeitsumgebung
ermoglicht es, den eigenen Arbeitsrhythmus zu wahlen.

m Vertrauen und offene Beziehungen: Der physische
Arbeitsplatz fordert ein offenes Verhéltnis zwischen den
Mitarbeitenden.

Dynamik spielt dabei eine herausragende Rolle, da sie durch
zwischenmenschliche Interaktion, Kommunikation und den
Austausch von Ideen und Informationen das kreative Verhal-
ten maBgeblich unterstutzt. Eine lebendige und inspirierende
Arbeitsumgebung kann Begeisterung in den Arbeitsalltag brin-
gen und damit kreative Prozesse fordern. Gleichzeitig ermog-
licht eine gut gestaltete physische Umgebung den Mitarbeiten-
den, ihren individuellen Arbeitsrhythmus zu wahlen, wodurch
Freiheit und Autonomie gestarkt werden. Zudem tragt sie zur
Schaffung eines offenen und vertrauensvollen Miteinanders
bei, indem sie den Austausch und die Zusammenarbeit erleich-
tert. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass insbesondere die
Dynamik der physischen Arbeitsumgebung einen wesentlichen
Einfluss auf das kreative Klima hat. Eine Umgebung, die Inter-
aktion und Spontaneitat begunstigt, fordert die Innovationsfa-
higkeit und starkt die kreative Leistung der Mitarbeitenden.

Erkenntnisse zur Gestaltung einer innovationsprozessorientier-
ten Arbeitsumgebung kommen aus einer Untersuchung des
industriellen Innovationsprozesses (Oeschger 2015). Die Unter-
suchung zeigt, dass sich Arbeitsweisen innerhalb des Innova-
tionsprozesses dynamisch verandern, weshalb unterschiedliche
raumliche Zonen bendtigt werden, um diesen Anforderungen

gerecht zu werden. In einer industriellen Fertigung spiegelt
sich der Innovationsprozess in drei zentralen raumlichen
Bereichen wider: der Linien-, der Ideen- und der Projektzone.
Besonders die Ideen- und Projektzonen haben in der Unter-
suchung einen starken Einfluss auf die Innovationskraft, da sie
sowohl kreativen Austausch als auch kollaborative Entwick-
lung fordern. Gleichzeitig erfordern diese Zonen jedoch einen
hoéheren Umsetzungsaufwand in der Gestaltung und Nutzung.
Im Vergleich dazu weist die klassische Linien-Zone die gerings-
te Wirksamkeit fir Innovationsprozesse auf, da sie primar

auf standardisierte Ablaufe und Effizienz ausgerichtet ist. Die
Ergebnisse machen deutlich, dass Innovation in Unternehmen
eine gezielte raumliche Gestaltung erfordert, die die Wechsel-
wirkung zwischen Fokussierung und Vernetzung gezielt unter-
stUtzt. Inwieweit diese Erkenntnisse zur Raumgestaltung mit
dem Prasenzgrad im BUro zusammenhangen, soll die Untersu-
chung der vorliegenden Studie zeigen.

Diese Erkenntnisse werden durch eine weitere Studie erganzt,
die belegt, dass die Gestaltung von Innovationsraumen von
den Mitarbeitenden als deutliches Commitment zur Férderung
von Innovation wahrgenommen wird. Die Studie untersuchte
die Entwicklung kollaborativer Innovationsraume in Organisati-
onen, basierend auf den Erfahrungen und Interpretationen der
Nutzenden. Die Ergebnisse zeigen, dass die physische Arbeits-
umgebung ein entscheidender Faktor fir die Beschleunigung
von Arbeitsprozessen, die Motivation der Mitarbeitenden und
die Art und Weise ist, wie und woran gearbeitet wird. Darlber
hinaus fordert eine durchdachte Raumgestaltung Verédnderun-
gen in der Organisation und hat einen starken Einfluss auf das
Verhalten der Mitarbeitenden. Sie ermdglicht neue Gesprachs-
kulturen, die von Begeisterung und Offenheit gepragt sind,
und schafft damit eine Atmosphare, die Innovation unterstitzt.
Da die Gestaltung innovativer Arbeitsrdume mit Investitionen
verbunden ist, stellt sie gleichzeitig ein sichtbares Zeichen fur
die Veranderungsbereitschaft einer Organisation dar. Dies
unterstreicht, dass raumliche Strukturen nicht nur funktionale,
sondern auch symbolische Bedeutung fur die Innovationskultur
eines Unternehmens haben (Klooker & Holzle 2024).

Ein weiterer relevanter Aspekt ist die generationentber-
greifende Zusammenarbeit. Die Zusammenarbeit zwischen
unterschiedlichen Generationen gewinnt in Unternehmen
zunehmend an Bedeutung. Innovationen entstehen nicht mehr
nur durch fachlibergreifende Kooperationen, sondern verstarkt
auch durch den Austausch zwischen verschiedenen Alters-
gruppen (Kachan 2018). Um das Innovationspotenzial voll
auszuschopfen, missen daher alle Generationen aktiv in den
Innovationsprozess eingebunden werden.

Dabei spielen die rdumlichen Bedingungen eine entscheidende
Rolle. Das Buro fungiert nicht nur als Ort der Kommunikation
und des Zusammenkommens, sondern muss auch kreative
Arbeitsprozesse gezielt unterstlitzen. Neben der sozialen



| Herausforderungen fir Kreativitat und Innovation in hybriden Arbeitsformen

Funktion sollte die Buroumgebung unterschiedliche Formen
der kreativen Zusammenarbeit ermdglichen — sei es durch
Raume flr den spontanen Ideenaustausch zu zweit, durch
geeignete Flachen fir Gruppenldésungen oder durch Umge-
bungen, die freies, diffuses Denken fordern. Ein inspirierendes
Raumkonzept kann somit den Generationenaustausch erleich-
tern und die Innovationsfahigkeit in Unternehmen nachhaltig
starken (Kachan 2018).

Nicht nur die Verflechtung unterschiedlicher Generationen,
sondern auch soziale Netzwerke im Allgemeinen sind ein
zentraler Baustein fUr Innovationsprozesse. Die Struktur dieser
Netzwerke spielt eine entscheidende Rolle fur den Erfolg von
Innovationen. Ein zentraler theoretischer Ansatz in diesem
Zusammenhang ist die »Theory of Weak Ties«, die betont,
dass schwache, lockere Verbindungen zwischen Personen oft
entscheidend fir den Zugang zu neuen Ideen und Wissen sind.
Besonders die Verbindung bisher unverbundener Personen
sowie eine verbesserte Koordination zwischen bereits vernetz-
ten Individuen erweisen sich als starke Pradiktoren fir Innovati-
on. Dabei sind personliche Konsultationen und eine enge Netz-
werkanbindung eng mit dem Erfolg von Innovationsprozessen
verknlpft (Wineman et al. 2009; Toker und Gray 2008) Hierbei
kann die physische Arbeitsumgebung durch eine gezielte
Gestaltung von Begegnungspunkten zwischen unterschied-
lichen Bereichen einen elementaren Beitrag leisten. Besonders
relevant sind in diesem Zusammenhang Coworking Spaces,

die als »Relaispunkte des zirkulierenden Wissens« fungieren.
Durch die dynamische und wechselnde Zusammensetzung der
dort arbeitenden Menschen entstehen neue Beziehungsge-
flechte, die sowohl nahe als auch ferne Netzwerke erweitern.
Diese flexiblen Arbeitsumgebungen férdern somit nicht nur
die Innovationskraft, sondern auch den interdisziplindren und
generationstbergreifenden Austausch (Bathelt et al. 2017).



4 Kreativitat und Innovationsfahigkeit in
hybriden Arbeitsformen

Die vorliegende Studie soll ein vertieftes Verstandnis fir die
Forderung von Innovation in hybriden Arbeitswelten schaffen.
Anhand der erhobenen Umfragedaten wurden relevante Ein-
flussfaktoren identifiziert, die signifikante Korrelationen mit
den Indizes fur Kreativitdt und Innovationsfahigkeit in hybriden
Arbeitsformen aufweisen.

Die Ergebnisse verdeutlichen insbesondere die Bedeutung der
Erfolgsfaktoren, die im Rahmen der Studie »Office Analytics«
(2018) des Fraunhofer IAO speziell flr die Blro- und Wissens-
arbeit definiert wurden. Die Erfolgsfaktoren werden Uber
Indizes erfasst, die jeweils aus mehreren Frageitems bestehen
und in Form von Selbsteinschatzungen abgefragt werden. Zu
diesen Faktoren zahlen Motivation, Leistungsfahigkeit, Infor-
miertheit, Wohlbefinden, Performance und Leistungsorientie-
rung. Darliber hinaus spielen personliche und organisations-
bezogene Aspekte, wie Arbeitszufriedenheit, Arbeitsweise
und Organisationsmotivation, eine entscheidende Rolle fir die
Kreativitat und Innovationsfahigkeit in Organisationen.

Diese Einflussfaktoren stehen in einer komplexen Wechsel-
wirkung zueinander, wodurch sie eine dynamische Interaktion
erzeugen, die die Innovationsfahigkeit maBgeblich pragt. Die
Erkenntnisse unterstreichen die Notwendigkeit, sowohl indivi-
duelle als auch organisatorische Faktoren zu bericksichtigen,
um eine effektive Forderung von Kreativitat und Innovations-
fahigkeit zu ermoglichen.

Die nachfolgende Grafik stellt die Korrelation der Erfolgsfakto-
ren mit Innovationsfahigkeit und Kreavititat dar.

So zeigte sich, dass der Faktor Leistungsorientierung einen
besonders starken Zusammenhang mit Kreativitat und Inno-
vationsfahigkeit aufweist. Die Korrelationen liegen bei r=0,53
und r=0,49, was auf eine wesentliche Bedeutung dieses
Faktors flr den Innovationsprozess hinweist. Auch Motivation
(r=0,52 und r=0,42), Performance (r=0,36 und r=0,32),
Wohlbefinden (r=0,40 und r=0,27) und Informiertheit
(r=0,42 und r=0,31) korrelieren positiv mit der Kreativitat und
Innovationsfahigkeit, jedoch in etwas geringerem MaBe.

Leistungsorientierung  IEEE—— . 0,49
I 0,53
Motivation I 0,42
I 0,52
Performance I 0,32

I 0,36
Informiertheit I 0,31
I 0,42
Wohlbefinden  nmmm— 0,27
I 0,40

n=1892

B Innovationsfahigkeit
B Kreativitat

Insgesamt zeigt die Analyse, dass Kreativitat starker von int-
rinsischen Faktoren wie Leistungsorientierung, Motivation und
Wohlbefinden beeinflusst wird, wahrend Innovationsfahig-
keit zusatzlich von strukturellen und umsetzungsorientierten
Faktoren abhangt. Unternehmen sollten daher differenzierte
Ansatze verfolgen, um beide Aspekte gezielt zu fordern.

Interessanterweise zeigt die Analyse, dass die Leistungs-
orientierung einen starkeren Zusammenhang mit Kreativi-

tat und Innovationsfahigkeit aufweist als die tatsachliche
Performance. Das bedeutet, dass die Orientierung und das
Streben nach Leistung einen gréBeren Einfluss auf innovative
Denkprozesse haben als die Leistungsfahigkeit. Diese Erkennt-
nis deutet darauf hin, dass in hybriden Arbeitsumgebungen
die Forderung einer leistungsorientierten Kultur vorteilhafter
sein konnte, als ausschlieBlich die Performance zu optimieren.
Daraus ergeben sich praxisnahe Implikationen: Unternehmen
sollten ihre Mitarbeitende motivieren und unterstitzen, hohe



Ziele zu setzen und ambitioniert nach Hochstleistungen zu
streben, anstatt sich nur auf die unmittelbare Performance zu
konzentrieren.

Neben den Erfolgsfaktoren konnten noch zahlreiche weitere
Einflussfaktoren identifiziert werden. Bei der Betrachtung
der Top 5 Einflussfaktoren (Abbildung 3 und 4) sowohl auf
Kreativitat als auch Innovationsfahigkeit zeigen sich hohe
Uberschneidungen in den Erfolgsfaktoren und nur minimale
Unterschiede.

So zeigte sich beispielsweise, dass Abwechslung bei der Arbeit
mit Kreativitat (r=0,55) und Innovationsfahigkeit (r=0,40)
stark korreliert. Auch die Méglichkeit, Neues zu lernen (r=0,53
flr Kreativitat, r=0,38 fir Innovationsfahigkeit) sowie SpaB
bei der Arbeit (r=0,52 fur Kreativitat, r=0,39 fir Innovations-
fahigkeit) erwiesen sich als wichtige Einflussfaktoren. Weitere
relevante Faktoren sind Zufriedenheit mit dem Inhalt der
Arbeitstatigkeit (r=0,49) und das Wohlfiihlen bei der Arbeit
(r=0,45) fur Kreativitat sowie das Engagement fur den Erfolg
der Organisation (r=0,40) und die Energie, Aufgaben zu meis-
tern (r=0,40) fir Innovation.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen den Einflussfakto-

ren auf Kreativitat und Innovationsfahigkeit zeigt sich in der
Gewichtung einzelner Faktoren, analog wie schon bei den
Erfolgsfaktoren. Wahrend Kreativitat starker durch intrinsische
Motivation, SpaB und Abwechslung bei der Arbeit gefordert
wird, spielt fr Innovation zusatzlich das Engagement fur die
Organisation und die Fahigkeit, Aufgaben zu meistern, eine
entscheidende Rolle. Kreativitat beschreibt die Generierung
neuer Ideen, wahrend Innovationsfahigkeit den erfolgreichen
Transfer dieser Ideen in umsetzbare Losungen beinhaltet.

Abwechslung bei der Arbeit

Maoglichkeit Neues zu lernen
bei der Arbeit

Spal3 bei der Arbeit

Zufriedenheit mit Inhalt
der Arbeitstatigkeit

Wohlfiihlen bei der Arbeit

I 0,55

I 0,53

I 0,52

I 0,49

I 0,45

n=1236
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Dies bedeutet, dass Kreativitat primar durch individuelle

und erfahrungsbasierte Faktoren beeinflusst wird, wahrend
Innovationsfahigkeit zusatzlich von strukturellen und organisa-
tionsbezogenen Faktoren abhangt. Diese Erkenntnis zeigt, dass
Unternehmen neben der Forderung kreativer Prozesse auch
strukturelle Rahmenbedingungen schaffen missen, die den
Ubergang von Ideen zur Umsetzung unterstitzen.

Auf Basis dieser Erkenntnisse lassen sich konkrete, praxisnahe
Empfehlungen ableiten. Es gilt, insbesondere die Erfolgs-
faktoren Abwechslung bei der Arbeit, Spal3 bei der Arbeit,
Lernméglichkeiten und Organisationsengagement gezielt

zu fordern. Zudem sollte bei der Gestaltung von hybriden
Arbeitsmodellen die Komplexitat der Wechselwirkungen
zwischen individuellen, umweltbedingten und kontextuellen
Einflussfaktoren beriicksichtigt werden. Eine zentrale Aufgabe
fir Unternehmen besteht darin, ihre Arbeitspraktiken sowie
die Unternehmenskultur so anzupassen, dass diese Faktoren
optimal zusammenwirken und so die Innovationsfahigkeit ihrer
Mitarbeitenden und Organisation starken.

Zukinftige Untersuchungen sollten sich zudem intensiver mit
der Frage beschaftigen, wie sich die identifizierten und fir
hybride Arbeitsformen validierten Einflussfaktoren speziell in
verschiedenen Arbeitskontexten, und Arbeitsbereichen aus-
wirken. Nur durch eine fundierte Analyse dieser Faktoren kann
ein umfassendes Verstandnis fur die Gestaltung innovativer,
hybrider Arbeitsumgebungen gewonnen und kénnen darauf
basierende, zukunftsorientierte Handlungsansatze entwickelt
werden. Die Erkenntnisse aus dieser Studie bieten eine Grund-
lage fur weitere Forschung und die Umsetzung praktischer
MaBnahmen zur Innovationsférderung.

Energie, Aufgaben zu meistern. I 0,40

Abwechslung bei der Arbeit I % 0,40

Engagement fir Erfolg der  n———m 0,40

Organisation einzusetzen

Spaf bei der Arbeit 0,39

Maglichkeit Neues zu lernen
bei der Arbeit

I 0,38

n=1236



5 Rolle von Prasenz, Arbeitswei-
se und Arbeitsumgebung fur die
Innovationsfahigkeit

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Einflussfaktoren auf
die Kreativitat und Innovationsfahigkeit in hybriden Arbeits-
welten validiert wurden, konzentriert sich dieses Kapitel auf die
Zusammenhange zwischen Prasenz, Arbeitsweise, Arbeitsum-
gebung und Innovationsfahigkeit.

Kreativitst

Innovations-
fahigkeit

5.1 Clusterbildung

Wahrend durchgefiihrte Betrachtungen von direkten, linearen
Zusammenhangen zwischen Prasenzanteilen und der Inno-
vationsfahigkeit der Mitarbeitenden zu keinem signifikanten
Ergebnis flihrte, konnten mithilfe der Clusteranalyse vier sich
voneinander unterscheidende Gruppen aus den Daten extra-
hiert werden. Die Clusteranalyse wurde, wie in Abbildung 5
dargestellt, mit den drei Faktoren Kreativitat, Innovationsfahig-
keit und Prasenzanteil im Biro durchgefihrt.

Ergeben haben sich vier Gruppen, die in sich maximal homo-
gen und voneinander maximal differenziert sind. Die GroBe der
Gruppen reicht von 178 bis zu 373 Datensatzen in der groBten
Gruppe.

Die Unterschiede in der Kreativitat und Innovationsfahigkeit
der Clustergruppen sind in Abbildung 6 mit den entsprechen-
den Werten dargestellt.

Cluster 1 Cluster 2
n=284 n=178
24 % 15%

il
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| |
Cluster 3 Cluster 4
n =356 n=373 Cluster
30% 31%



Cluster 1
(Blroprasenz = 36 %*)

Cluster 2

(Blroprasenz = 82 %*)

Cluster 3

(Blroprasenz = 26 %*)

Cluster 4
(BUroprasenz = 71 %*)

*bezogen auf einen typischen
Arbeitsmonat mit 20 Arbeitstagen
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*Refferenz-Mittelwerte

B Innovationsfahigkeit n=1892

B Kreativitat

Die Betrachtung der Kreativitat und Innovationsfahigkeit
im Vergleich zum Referenzmittelwert des Gesamtdaten-
satzes zeigt zwei Cluster mit Uberdurchschnittlicher Krea-
tivitats- und Innovationsleistung sowie zwei Cluster mit

leicht unterdurchschnittlicher, mittelmaBiger Kreativitat und

Innovationsfahigkeit.

Die Ergebnisse ergeben, dass sowohl| Cluster mit hdherer als
auch mit geringerer Blroprasenz unterschiedliche Kreativitat
und Innovationswerte aufweisen. Die hochsten Werte werden
in Cluster 1 mit einer Blroprasenz von 36 Prozent erzielt,
wahrend Cluster 4 trotz hoher Biiroprasenz von 71 Prozent die
niedrigsten Werte erreicht.

Insgesamt zeigt sich, dass etwa 60 Prozent der Personen mit
einer Innovationsanforderung in ihrer Tatigkeit nur mittel
innovativ sind, wahrend lediglich 40 Prozent zu den hoch inno-
vativen Gruppen zahlen. Diese Erkenntnis macht deutlich, wie
wichtig es ist, die entscheidenden Unterscheidungsfaktoren fur
Innovationsfahigkeit zu identifizieren und gezielt zu férdern.
Nur so kann langfristig die Innovationskraft innerhalb von
Organisationen nachhaltig gesteigert werden.

Angesichts der minimalen Unterschiede der Werte fir Kreativi-
tat und Innovationsfahigkeit innerhalb der Cluster wird in der
weiteren Analyse der Fokus auf die Innovationsfahigkeit gelegt
und dargestellt. Erganzend zeigt die Analyse einen starken
Zusammenhang zwischen Innovationsfahigkeit und Kreativi-
tat (r=0,63). Das bedeutet, dass Personen mit einem hohen
Kreativitatswert in der Regel auch eine hohe Innovationsfahig-
keit aufweisen und umgekehrt. Diese enge Korrelation sowie
die geringen Abweichungen zwischen den beiden Indizes
innerhalb der Cluster ermdéglichen eine prazisere und klarere
Darstellung der Ergebnisse.



| Rolle von Prasenz, Arbeitsweise und Arbeitsumgebung fur die Innovationsfahigkeit

5.2 Arbeitsorte

Um die unterschiedlichen Prasenzanteile der Clustergruppen
besser zu verstehen, werden die Arbeitsorte der einzelnen
Cluster genauer betrachtet. Die detaillierte Verteilung der
Arbeitsorte in den Clustergruppen ist in Abbildung 7 dar-
gestellt. Es zeigen sich jeweils zwei Gruppen mit ahnlichen
Arbeitsortverteilungen.

Cluster 1 und Cluster 3 weisen eine dhnliche Verteilung der
Arbeitsorte auf, wobei Cluster 1 36 Prozent der Arbeitszeit

im BUro, 49 Prozent im Homeoffice und 15 Prozent unter-
wegs verbringt. Cluster 3 hingegen verbringt 26 Prozent der
Arbeitszeit im Buro, 61 Prozent im Homeoffice und 13 Prozent
unterwegs. Beide lassen sich somit einer verstarkt hybriden
Arbeitsweise zuordnen. Trotz dieser ahnlichen Verteilung der
Arbeitsorte liegt der Innovationsfahigkeitswert bei Cluster 1
um 1,1 hoher als bei Cluster 3, so dass allein in der hybriden
Arbeitsweise kein Grund fir die Unterschiede in der Inno-
vationsfahigkeit zu finden ist. Wenn auch grundsatzlich der
Wechsel des Arbeitsortes und Geschaftsreisen als Einflussfak-
toren in Studien (Jurecic et al. 2018; Bockstahler et al. 2020)
fUr Kreativitat bewiesen sind, mlssen weitere Faktoren fir die
Innovationsfahigkeit eine Rolle spielen.

Im Gegensatz zu den Clustern 1 und 3 zeigen Cluster 2 und
Cluster 4 die héchsten Buroprasenzanteile. Cluster 2 verbringt
82 Prozent der Arbeitszeit und Cluster 4 71 Prozent der

Arbeitszeit im Buro. Trotz der hohen Blroprasenz ist der
Innovationsindex bei Cluster 2 um 1,0 héher als bei Cluster 4.

Cluster 1 »Hoch innovativ @ Hybrid«
Cluster 2 »Hoch innovativ @ Blro«
Cluster 3 »Mittel innovativ @ Hybrid« 26

Cluster »Mittel innovativ @ Blro«

Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass allein die Arbeitsortver-
teilung keine direkte Erklarung fir die Unterschiede in der
Innovationsleistung liefert. Es gilt daher, weitere Faktoren zu
untersuchen, die bei ahnlicher Arbeitsortverteilung den Unter-
schied in der Innovationsfahigkeit bewirken.

Fir den weiteren Verlauf der Studie werden die vier Cluster-
gruppen mit folgenden beschreibenden Titeln basierend auf
ihrer Innovationsfahigkeit und charakteristischen Arbeitsweise
versehen:

Cluster 1 »Hoch innovativ @ Hybrid«
Cluster 2 »Hoch innovativ @ Bliro«
Cluster 3 »Mittel innovativ @ Hybrid«
Cluster 4 »Mittel innovativ @ Blro«

Die vier Cluster lassen sich im Detail durch die folgenden
Beschreibungen pragnant zusammenfassen:

Cluster 1: Hoch innovativ @ Hybrid

Cluster 1 zeichnet sich durch die héchste Innovationsfahig-

keit aller Gruppen aus. Die Arbeitsweise ist gepragt von einer
hohen Ortsflexibilitat: 49 Prozent der Arbeitszeit werden im
Homeoffice, 36 Prozent im Blro und 15 Prozent unterwegs
verbracht — der hochste Reiseanteil aller Cluster. Dies unter-
streicht die Bedeutung des Ortswechsels als Innovationsfaktor.
Die zu bearbeitenden Aufgaben von Cluster 1 sind Gberdurch-
schnittlich komplex und oft neuartig, was ein herausforderndes
Arbeitsumfeld widerspiegelt. Die Arbeitsablaufe sind teilweise
stabil und planbar, wahrend die Selbstbestimmung bei der
Wahl des Arbeitsortes besonders hoch ist. Zudem werden die
Buroflachen als hervorragend fur kreative Zusammenarbeit und
bereichslbergreifende Treffen bewertet. Diese Kombination
aus Flexibilitat, anspruchsvollen Aufgaben und forderlicher
Arbeitsumgebung tragt maBgeblich zur Innovationskraft dieses
Clusters bei.

[ 26 |
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Cluster 2: Hoch innovativ @ Biiro

Cluster 2 weist ebenfalls eine hohe Innovationsfahigkeit auf
und ist durch den hochsten Biroanteil aller Cluster (82 Prozent)
gekennzeichnet. Die Aufgaben sind durchschnittlich komplex
und weisen einen leicht Gberdurchschnittlichen Neuheitsgrad
auf. Die Moglichkeit zur selbstbestimmten Wahl des Arbeitsor-
tes besteht, ist jedoch deutlich geringer ausgepragt als in Clus-
ter 1. Die Buroflachen werden als sehr forderlich fur kreative
Zusammenarbeit bewertet. Diese Faktoren, insbesondere die
stark ausgepragte Blroprasenz und die unterstiitzende Gestal-
tung der Arbeitsumgebung, tragen zur hohen Innovationskraft
dieses Clusters bei, trotz geringerer Ortsflexibilitat.

Cluster 3: Mittel innovativ @ Hybrid

Cluster 3 erreicht ein mittleres Innovationsniveau. Die Arbeits-
zeit verteilt sich auf 61 Prozent im Homeoffice, 26 Prozent im
Blro und 13 Prozent unterwegs, was einer ahnlichen Flexibili-
tat wie in Cluster 1 entspricht. Dennoch ist die Innovationsfa-
higkeit geringer. Die Aufgaben sind durchschnittlich komplex,

Cluster 2
Hoch innovativ @ Biiro

Cluster 1
Hoch innovativ @ Hybrid

und neuartige Herausforderungen treten moderat auf. Die
Buroflachen bieten grundlegende Mdglichkeiten fir kreative
Zusammenarbeit und bereichsiibergreifende Treffen, jedoch in
geringerem Ausmal als im Durchschnitt. Insgesamt deutet dies
auf ein flexibles Arbeitsumfeld hin, das jedoch nicht optimal
auf maximale Innovationsstarke ausgerichtet ist.

Cluster 4: Mittel innovativ @ Biliro

Cluster 4 zeigt die niedrigste Innovationsfahigkeit aller
Gruppen. Die Arbeitsweise ist Uberwiegend birobasiert (71
Prozent), erganzt durch 24 Prozent Homeoffice und 5 Prozent
mobile Arbeit. Die Aufgaben sind durchschnittlich komplex,
und neuartige Herausforderungen treten moderat auf und die
Selbstbestimmung bei der Wahl des Arbeitsortes ist unter-
durchschnittlich. Die Blroflachen werden hinsichtlich Kreativi-
tat und bereichstibergreifender Zusammenarbeit nur moderat
positiv bewertet. Diese Kombination aus eingeschrankter
Flexibilitat und weniger unterstiitzender Arbeitsumgebung
erklart die niedrige Innovationskraft dieses Clusters, trotz eines
hohen Buiroanteils.

Clusterd
Mittel innovativ @ Biro

Cluster 3
Mittel innovativ @ Hybrid

e |
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5.3 Arbeitsweise

Um mogliche Griinde flr die unterschiedliche Innovationsfa-
higkeit der Clustergruppen zu identifizieren, wurde die Arbeits-
weise naher untersucht. Dabei konnten mehrere relevante
Faktoren analysiert werden, die die Innovationsfahigkeit unter-
schiedlich stark beeinflussen.

Kurze Abstimmungen mit anderen

Die Cluster mit hoherer Bliroprasenz (Cluster 2 und 4) zeichnen
sich durch einen minimal héheren Anteil an kurzen Abstim-
mungen mit anderen aus. Dieser Aspekt kénnte ein Grund fur
die starkere Prasenz vor Ort sein oder sich im Umkehrschluss
aus der hoheren Prasenz ergeben. Allerdings ergibt sich aus
den kurzen Abstimmungen kein direkter Zusammenhang zur
Innovationsleistung.

Intensive Zusammenarbeit mit anderen

Ein deutlicher Zusammenhang zeigt sich hingegen bei der
intensiven Zusammenarbeit mit anderen. Cluster 2, das durch
eine hohe Blroprasenz und eine hohe Innovationsfahigkeit
gekennzeichnet ist, weist auch die héchsten Anforderungen an
den Faktor intensiven Zusammenarbeit auf. Dies deutet darauf
hin, dass dieser Aspekt ein relevanter Faktor fir die Innova-
tionskraft sein konnte. Daraus ergibt sich die Anforderung,
BUroumgebungen so zu gestalten, dass sie intensive Zusam-
menarbeit optimal unterstitzen.

Qualitat des Arbeitsplatzes zuhause

Die Qualitat des Homeoffice-Arbeitsplatzes zeigt auf den
ersten Blick keinen linearen Zusammenhang mit der Innova-
tionsfahigkeit. Es fallt jedoch auf, dass hoch innovative Cluster
wie Cluster 1 Uber eine hervorragende Qualitat des Arbeits-
platzes zuhause verfligen. Interessanterweise weist auch
Cluster 3 eine hohe Arbeitsqualitat im Homeoffice auf, erreicht
jedoch ein niedrigeres Innovationsniveau als Cluster 1. Ob dies
mit dem héheren Anteil an Homeoffice-Arbeitszeit zusammen-
hangt, bleibt offen.

Pendelzeit

Die Pendelzeit und deren Wahrnehmung als angenehm zeigen
keinen direkten Einfluss auf die Innovationsfahigkeit. Eine

langere Pendelzeit korreliert jedoch mit einer geringeren Buro-
prasenz. Dies deutet darauf hin, dass die Pendelzeit indirekt die

Nutzung des Buros als Innovationsort beeinflussen kann, da
sie die Haufigkeit zufalliger Begegnungen vor Ort verringert.
Trotz dieses indirekten Zusammenhangs spielt die Pendelzeit
insgesamt eine wichtige Rolle flir das Innovationsgeschehen.
Sie beeinflusst, wie haufig das Buro flr Innovationsprozesse
genutzt wird und wie groB die Wahrscheinlichkeit spontaner,
kreativer Interaktionen zwischen Mitarbeitenden vor Ort ist.

Komplexitat der Aufgaben

Ein linearer Zusammenhang lasst sich zwischen der Innova-
tionskraft und der Komplexitat der Aufgaben erkennen. Die
innovativsten Cluster 1 und 2 sind am haufigsten mit komple-
xen Aufgaben konfrontiert, wahrend die Cluster 3 und 4 mit
etwas weniger komplexen Aufgaben zu tun haben. Der Ein-
fluss der Aufgabenkomplexitat auf die Innovationskraft zeigt
sich auf einem mittleren Niveau.

Selbstbestimmung bei der Wahl des Arbeitsortes

Die Analyse ergibt, dass die Selbstbestimmung bei der Wahl
des Arbeitsortes kein entscheidender Faktor flr die Innova-
tionskraft ist. Cluster 2 belegt, dass auch bei einem gerin-
geren Freiheitsgrad hoch innovativ gearbeitet werden kann.
Umgekehrt unterscheiden sich Cluster 1 und 3 trotz eines
Uberdurchschnittlich hohen Freiheitsgrads in ihrem Innova-
tionsverhalten. Dies zeigt, dass die Selbstbestimmung bei der
Wahl des Arbeitsortes allein keine ausreichende Erklarung fir
Unterschiede in der Innovationskraft liefert.

Die Analyse zeigt, dass intensive Zusammenarbeit, Aufgaben-
komplexitat und die Qualitat der Arbeitsumgebung Einfluss-
faktoren fur die Innovationsfahigkeit sind. Wahrend Aspekte
wie kurze Abstimmungen, die Selbstbestimmung des Arbeits-
orts oder die Pendelzeit eher indirekte oder keine signifikanten
Einflisse auf die Innovationskraft haben, betonen die Ergeb-
nisse die Bedeutung einer unterstitzenden Arbeitsumgebung
und einer klaren Ausrichtung auf kollaborative Arbeitsweisen.
Welche Rolle hierbei die Arbeitsumgebung spielt, zeigt die
abschlieBende Untersuchung in folgendem Abschnitt.
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5.4 Arbeitsumgebung

Die Untersuchung der physischen Arbeitsumgebung zeigt, dass
zwei Faktoren besonders stark mit der Innovationsfahigkeit
der Clustergruppen korrelieren: die Eignung der Buroflachen
fur kreative Zusammenarbeit und fir bereichstibergreifende
Treffen. Diese Aspekte lassen sich als wesentliche Unterschei-
dungsmerkmale zwischen den Gruppen identifizieren.

Ein klarer, linearer Zusammenhang besteht zwischen der
Eignung der Buroflachen fir kreative Zusammenarbeit und den
Innovationswerten der Clustergruppen (siehe Abbildung 9).

3,7

Cluster 1 14,0
»Hoch innovativ @ Hybrid«

Cluster 2 4,0

»Hoch innovativ @ Blro«

Cluster 3
»Mittel innovativ @ Hybrid«

3,5

Cluster 4

»Mittel innovativ @ Bliro«

3,5

Referenz-Mittelwert

Cluster mit den hochsten Innovationswerten, wie Cluster 1

und Cluster 2, bewerten ihre Blroflachen als am besten geeig-
net fUr kreative Zusammenarbeit. Im Gegensatz dazu geben
die weniger innovativen Cluster, insbesondere Cluster 3 und
Cluster 4, eine deutlich niedrigere Bewertung ab (Differenz von
bis zu -0,5). Diese Ergebnisse verdeutlichen die zentrale Rolle,
die die kreative Eignung von Buroflachen bei der Forderung
der Innovationsfahigkeit spielt.

Ahnlich verhélt es sich mit der Eignung der Blroflachen fir
bereichsibergreifende Treffen (siehe Abbildung 10). Auch
hier zeigt sich ein linearer Verlauf: Die innovativsten Cluster
bewerten ihre Blroflachen deutlich positiver in Bezug auf
die Maglichkeit, bereichstibergreifende Treffen effektiv zu
unterstutzen.
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Der Zusammenhang ist zwar etwas schwacher als bei der
kreativen Zusammenarbeit, dennoch bleibt der Einfluss dieses
Faktors auf die Innovationskraft der Cluster erkennbar.

Die Analyse zeigt, dass die Arbeitsumgebung — insbesondere
die Eignung der Buroflachen fur kreative Zusammenarbeit
und bereichslbergreifende Treffen — ein entscheidendes
Unterscheidungsmerkmal zwischen den Clustern ist. Diese
raumbezogenen Faktoren sind nicht nur relevante Treiber der
Innovationskraft, sondern bieten auch gezielte Ansatze fir die
Gestaltung innovationsforderlicher Biroumgebungen.

FUr hybride und prasenzstarke Arbeitsstrukturen ergibt sich
daraus die zentrale Erkenntnis, dass die Qualitat der Biro-
flachen fur kreative und bereichslibergreifende Zusammen-
arbeit die Innovationsfahigkeit von Organisationen signifikant
beeinflussen kann. Insbesondere in Tatigkeiten mit hohen
Innovationsanforderungen ist eine entsprechende Gestaltung
der Arbeitsumgebung essenziell. Die Berlcksichtigung dieser
Faktoren sollte daher ein integraler Bestandteil der strategi-
schen Planung flr Burogestaltung in Unternehmen sein.



6 Zusammenfassung und Empfehlungen

fur die Praxis

Die Studie hat gezeigt, dass Prasenz im Buro allein keine
Garantie fur gesteigerte Innovationskraft ist. Innovation ent-
steht vielmehr durch das Zusammenspiel mehrerer Faktoren,
die sich auf die Gestaltung der Arbeitsumgebung, die Orga-
nisationskultur und die Unterstlitzung von Mitarbeitenden
beziehen. Bei Mitarbeitenden, bei denen sich eine Innovations-
anforderung aus ihren Tatigkeiten ergibt, gibt es sowohl hoch
innovative als auch mittel innovative Personengruppen, die
beides mal viel oder wenig (Blro-)Prasenz haben kénnen. Hier
zeigt sich, dass das BUro erst im Zusammenspiel mit weiteren
Faktoren zum Innovationsort wird.

Zu diesen Faktoren zdhlen unter anderem die Eignung der

Buroflache fur kreative Tatigkeiten und bereichstbergreifende
Treffen. Diese beiden raumbezogenen Faktoren lassen sich als
Unterscheidungsmerkmale zwischen den Gruppen feststellen.

60 Prozent der befragten Personen mit einer Innovationsan-
forderung in ihrer Tatigkeit gehdren zu den mittel innovativen
Gruppen. Dies zeigt ein erhebliches Potenzial auf, durch die
richtige Gestaltung der Arbeitsumgebung und Bereitstellung
der bendtigten Flachen die Innovationsfahigkeit merklich zu
erhoéhen.

Im Folgenden werden flinf zentrale Handlungsfelder vorge-
stellt, die Organisationen nutzen kénnen, um die Innovations-
fahigkeit in einer hybriden Arbeitswelt sicherzustellen und zu
fordern.

Handlungsfeld 1: SpaB bei der Arbeit als Top-Ein-
flussfaktor fiir Innovation

Eine positive Arbeitsatmosphare und Freude an der Arbeit
sind entscheidende Faktoren fir kreative und innovative
Prozesse. Unternehmen sollten daher auf eine Unternehmens-
kultur setzen, die Kreativitat férdert und Raum fur spielerische
Elemente lasst. Gamification-Ansatze wie kleine Wettbewerbe
oder kreative Challenges kdnnen Motivation und Engagement
der Mitarbeitenden steigern. Zusatzlich kdnnen Unternehmen
Raume fUr Entspannung und kreative Aktivitaten einrich-

ten, etwa Lounges oder Bereiche flr informellen Austausch.
Teamevents und Workshops mit einer spielerischen Kompo-
nente fordern nicht nur den Zusammenhalt, sondern auch die
Ideenfindung.

Handlungsfeld 2: Abwechslung bei der Arbeit

Monotonie hemmt die Kreativitat. Deshalb sollten Unter-
nehmen Abwechslung im Arbeitsalltag fordern. Job-Rotation
bietet Mitarbeitenden die Méglichkeit, unterschiedliche Auf-
gaben und Projekte zu Gbernehmen, was neue Perspektiven
er6ffnet und personliche Starken weiterentwickelt. Mitarbei-
tende sollten regelmaBig Gelegenheit haben, aus ihren Routi-
nen auszubrechen und an neuen, herausfordernden Projekten
mitzuwirken. Dies schafft nicht nur Motivation, sondern starkt
auch die Innovationsbereitschaft. Unternehmen kénnen zudem
flexible Arbeitszeiten und -orte anbieten, um eine Umgebung
zu schaffen, die sich an individuelle BedUrfnisse und den per-
sonlichen Arbeitsrhythmus anpasst.



Handlungsfeld 3: Moglichkeit, Neues zu lernen

Eine lernforderliche Umgebung ist unerlasslich fir kontinuier-
liche Innovation. Unternehmen sollten explizit Flachen fur
Lernangebote schaffen, etwa Lernlounges, Bibliotheken oder
Schulungsraume, die als Orte des Wissensaustauschs dienen.
Eine interne Lernplattform kann Mitarbeitenden Zugang

zu Kursen, Tutorials und Weiterbildungsangeboten bieten.
Darlber hinaus sollten regelmaBige Networking-Veranstaltun-
gen organisiert werden, bei denen Mitarbeitende ihr Wissen
teilen und voneinander lernen kénnen. Fihrungskrafte spielen
hierbei eine zentrale Rolle, indem sie als Vorbilder fiir lebens-
langes Lernen fungieren und eine Kultur des kontinuierlichen
Wissensaufbaus fordern.

Handlungsfeld 4: Flachen fiir kreative
Zusammenarbeit

Um kreatives Potenzial zu entfalten, missen Unternehmen
spezifische Raume schaffen, die sich gezielt fur Ideenfindung
und kollaborative Kreativarbeit eignen. Diese Bereiche sollten
flexibel nutzbar sein, inspirierende Designelemente beinhalten
und mit Technologien ausgestattet werden, die interaktive und
hybride Arbeitsformen unterstitzen. Die Ausstattung dieser
Raume sollte dazu beitragen, kreative Prozesse anzustoBen
und den informellen Austausch zwischen Mitarbeitenden

zu fordern. Hierzu zahlen nicht nur physische Elemente wie
Whiteboards, flexible Mobel und digitale Tools, sondern auch
die Schaffung einer offenen Atmosphare, in der neue Ideen
ohne Hemmungen ausgetauscht werden kénnen.

Handlungsfeld 5: Fldachen fiir bereichsiibergreifen-
de Zusammenarbeit

Interdisziplinare Zusammenarbeit ist ein wesentlicher Treiber
fur Innovationen. Daher sollten Unternehmen Bereiche ein-
richten, die speziell darauf ausgelegt sind, Mitarbeitende aus
verschiedenen Abteilungen und Fachbereichen zusammenzu-
bringen. Diese Raume kdénnen als »Co-Creation-Spaces« oder
»Innovation Hubs« gestaltet werden und sollten Gelegen-
heiten flr spontane Treffen, gezielte Workshops und geplante
Projektarbeit bieten. Ziel ist es, den Austausch von Erfahrun-
gen und Know-how zu férdern, um die Entwicklung innovati-
ver Losungen aus verschiedenen Perspektiven zu ermdglichen.
Flexible Gestaltungsmdglichkeiten und modulare Mdbel
helfen, diese Rdume an unterschiedliche Projektanforderungen
anzupassen.
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Die Studienergebnisse verdeutlichen, dass eine innovative
Arbeitsumgebung mehr erfordert als bloBe Prasenz. Unterneh-
men missen gezielt die rdumlichen, organisatorischen und kul-
turellen Rahmenbedingungen schaffen, um die Innovationsfa-
higkeit ihrer Mitarbeitenden zu starken. Durch die Einrichtung
kreativer und interdisziplinare Arbeitsbereiche, die Forderung
von Freude an der Arbeit, die Schaffung abwechslungsreicher
Arbeitsmoglichkeiten und das Angebot von Lerngelegen-
heiten kdnnen Unternehmen eine Atmosphare schaffen, die
Innovation nicht nur ermdglicht, sondern aktiv unterstitzt.
Durch die Kombination der MaBnahmen und Handlungsfelder
kdnnen Unternehmen nicht nur die Innovationskraft ihrer Mit-
arbeitenden steigern, sondern auch ihre Wettbewerbsfahigkeit
nachhaltig starken. Die Handlungsfelder bilden die Grundlage
fur eine zukunftsorientierte Arbeitsplatzgestaltung, die den
Herausforderungen einer hybriden Arbeitswelt gerecht wird.

Weitere Informationen zur Gestaltung einer typbasier-

ten Arbeitsumgebung in hybriden Arbeitswelten und den
Erkenntnissen des flr die Studie verwendeten Datensat-

zes finden Sie in der Studie »Office Analytics 2.0 - Indi-
viduelle Bedarfe und Beddrfnisse von Mitarbeitenden

in BUro und Homeoffice analysieren und verstehen«

unter https:/publica-rest.fraunhofer.de/server/api/core/
bitstreams/1d9ecc8f-b772-4accad1c-cb13aacfdd8c/content.


https://publica-rest.fraunhofer.de/server/api/core/bitstreams/1d9ecc8f-b772-4acc-a41c-cb13aacfdd8c/content
https://publica-rest.fraunhofer.de/server/api/core/bitstreams/1d9ecc8f-b772-4acc-a41c-cb13aacfdd8c/content

7 Das Innovationsnetzwerk Office 21

Im Innovationsnetzwerk Office 21 erforscht das Fraunhofer
IAO zusammen mit einem interdisziplinaren Netzwerk aus
wissenschaftlichem Personal, Losungsanbietenden und voraus-
denkenden Partnerorganisationen aus der Industrie die heutige
und zuklnftige Entwicklung von Blro- und Wissensarbeit. Ziel
ist es, friihzeitig Veranderungen und Neuerungen zu identi-
fizieren sowie konkrete Handlungsoptionen zur erfolgreichen
Gestaltung und Implementierung neuer Arbeitswelten in den
Unternehmen zu entwickeln. Zwar befinden wir uns schon
mitten in der veranderten und zugleich interessanten neuen
Arbeitswelt, aber noch existieren zahlreiche ungeklarte Fragen:
Wie und vor allem mit welchen Mitteln kénnen wir diesen
Wandel raumlich, technologisch und organisatorisch gestalten?
Diese und weitere Fragen stehen im Mittelpunkt der For-
schungsarbeiten. Erlduterungen und detaillierte Informationen
zum Innovationsnetzwerk Office 21, aktuellen Forschungsthe-
men sowie Publikationen finden Sie im Internet unter www.
office21.de.

Kooperationspartner

BMW Group

Bundesagentur fur Arbeit

Cisco Systems GmbH

Deutsche Bahn AG

Deutsche Lufthansa AG

Fujitsu Technology Solutions GmbH
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Munich RE

Office Group GmbH

Plateau RED GmbH

Salvia Group GmbH

Sedus Stoll AG

Soennecken eG

THOST Projektmanagement GmbH
TUV SUD Business Service GmbH
ver.di Bundesverwaltung
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